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8Door een verder veralgemenen van e-invoicing of het automatisch verwerken van facturen zal de functie van 
een accountant wijzigen. Zijn taak zal nog meer evolueren van het zuiver boekhoudkundig verwerken naar 
het aan zijn klanten verstrekken van managementinformatie. Bovendien zal de accountant een alsmaar 
belangrijkere rol spelen bij de kostprijsanalyse. Het concurrentiële voordeel is immers steeds minder op het 
‘product’ gebaseerd en steeds meer op de bij het product geleverde ‘diensten’.
De accountant zou zijn klant moeten begeleiden vanuit een strategische aanpak. Hij moet per product of 
per klant het rendement zoeken. Dit kan hij enkel door het toepassen van Activity Based Costing (ABC) of 
Time-Driven ABC. Om die reden wordt eerst nader ingegaan op strategy maps, waarvan de rendabiliteit per 
klant een onderdeel is. In een tweede deel komt ABC en Time-Driven ABC uitvoeriger aan bod.
Midden jaren ‘90 werd de Balanced Scorecard (BSC)1 een echte hype. Eindelijk hadden we een manier om 
strategie kwantificeerbaar te maken. Wellicht herinnert u zich nog onderstaande voorstelling:
Kaplan en Norton legden een duidelijke link tussen financiële objectieven, klanten, processen en leercurve 
van de onderneming. En bovenal verbonden ze kritische succesfactoren aan de verschillende strategische 
objectieven. Stel dat de ondernemingsstrategie is om over 5 jaar in België de top 3 te bereiken op het 
vlak van omzet, deze onderneming daarvoor per jaar een omzetgroei van 10% moet kennen of 100 
nieuwe klanten moet verwerven en drie nieuwe producten op de markt moet brengen. Dan kan ieder jaar 
(semester, maand,…) worden nagegaan of de onderneming nog op koers zit, want er is iets meetbaar om 
de vooruitgang te controleren.
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1 R.S. KAPLAN & D.P. NORTON, “Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”, Harvard Business School Press, 
Boston Massachusetts 1996.
9Ervaring leert echter dat er meestal een breuklijn loopt tussen de strategie en de operationele implementatie 
ervan. Dit is evident wanneer de strategie van de onderneming niet gekend is door de meeste stakeholders. 
In hun boek “Strategy Maps”2 pleiten Kaplan en Norton om eerst een duidelijke beschrijving van de strategie 
te maken en die vervolgens over te brengen naar de stakeholders. Pas als dat is gebeurd, kunnen de 
verschillende strategische componenten worden gemeten. Of om het met hun woorden te zeggen: “The 
strategy map provides the missing link between strategy formulation and strategy execution.”
In welke mate moet een accountant de strategie van zijn klant kennen om die klant een volwaardige service 
te kunnen verlenen? In de netwerkeconomie is kennis van de strategie noodzakelijk. De accountant kan (en 
moet) een rol spelen in de opvolging van de kritische succesfactoren van de onderneming omdat de meeste 
hiervan uit de boekhouding worden gehaald. Als vertrouwenspersoon is de accountant een belangrijke 
stakeholder van het bedrijf en van het netwerk waartoe het bedrijf behoort. Om dezelfde reden moet 
hij zorgen voor een duidelijk rapportering over de verschillende belangrijke Key Performance Indicators 
(KPI’s).
Het belang van het boek van Kaplan en Norton zit in de manier waarop ze de strategie opbouwen en 
begrijpelijk maken voor alle stakeholders. Ze komen tot de ondertussen vrij bekende voorstelling hierboven. 
De kern van het model is dat de waarde voor de shareholders (uitgebreid naar alle stakeholders) kan 
worden bekomen door hetzij een groeistrategie hetzij een productiviteitsstrategie te voeren.
Een belangrijk verschil met hun eerste voorstelling is dat er duidelijkere causale verbanden worden 
gelegd. De opbouw van dit model berust volledig op het aanduiden van oorzaken, van relaties tussen de 
verschillende elementen binnen een perspectief.
2  R.S. KAPLAN & D.P. NORTON, “Strategy Maps”, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts 2004, 10.
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Vertrekkend vanuit het financiële perspectief wordt bepaald welke objectieven men wil bereiken. Om een 
Return on Capital Employed (ROCE) van 12% te halen (eerste KPI), moet een betere kostenstructuur 
worden bereikt. Hierbij zou de KPI de relatie productiekost/verkoopprijs kunnen zijn. Dit kan niet bereikt 
worden zonder naar het klantenperspectief te kijken. Door kwaliteit te verbeteren kan men bijvoorbeeld 
een hogere prijs vragen aan de klanten en zo die ratio verbeteren. In het klantenperspectief kan de KPI dan 
een verhoging van de verkoopprijs met 5% zijn.
Om de kwaliteit te verbeteren, moeten echter ook de processen verbeterd worden. Dat is het derde 
perspectief. Dit kan door bijvoorbeeld een lean aanpak van de productie en te streven naar een zero 
defects toestand (de volgende KPI). De ratio zal hier logischerwijze het aantal door klanten teruggestuurde 
producten zijn (d.i. inkomende retouren). Hoe minder defecten, hoe beter de kwaliteit en hoe gemakkelijker 
de verkoopprijs kan stijgen. Door de stijging van de verkoopprijs creëert men meer waarde voor de 
stakeholders.
Zo komt men bij het vierde perspectief. Om lean te kunnen werken moeten de medewerkers dit aanleren, 
bijscholing is noodzakelijk. Misschien moet ook het informatiesysteem worden aangepast  om over de nodige 
gegevens te kunnen beschikken. De KPI zal dan bijvoorbeeld kosten bijscholing/totaal personeelskosten 
zijn. Hier eindigt het. Vanuit de financiële doelstelling is een duidelijk traject van oorzaken en gevolgen 
vastgelegd waaraan moet gewerkt worden.
Zonder een waardeoordeel te willen vellen over alle strategiehandboeken op de markt, wil ik toch een lans 
breken voor die van de tandem Kaplan-Norton. Ze zijn kwalitatief hoogstaand en zeer bruikbaar in het 
bedrijfsleven.
Nu rijst de vraag wat heeft dit met ABC te maken? Dat is heel eenvoudig. Bij het opstellen van de strategy 
map zal de onderneming vaak de rendabiliteit per product(groep) of per klant moeten kennen, bijvoorbeeld 
om verlieslatende klanten te weren of om door segmentatie te achterhalen welke niches voor het bedrijf 
het meeste winst opleveren. Soms is het zelfs nodig om een kostprijs op te splitsen op het niveau van de 
verschillende bedrijfsprocessen.  Dit kan bijna alleen door het toepassen van ABC. Het is niet verwonderlijk 
dat juist Kaplan die methode van kostprijsanalyse heeft gelanceerd.3
In de huidige economie stellen we bovendien een duidelijke verschuiving vast van directe naar indirecte 
kosten. Vroeger waren grondstoffen en lonen veelal goed voor 70% van de totale kost, terwijl vandaag 
vaak meer dan 60% indirecte kosten zijn. Vroeger was een fout in de verdeelsleutel van de indirecte kosten 
naar directe materialen of directe lonen verwaarloosbaar. Nu is dat niet meer het geval. Bedrijven trachten 
daarom bij de standaardkostprijs al een deel van de indirecte kosten in te calculeren. Dit blijft evenwel een 
moeilijk punt. ABC biedt soelaas: “ABC systems enabled indirect and support expences to be driven, first 
to activities and processes, and then to products, services, and customers”4.
Het fundamentele concept, dat aan de basis ligt van ABC, kan als volgt worden samengevat:
• Het product of dienst, verkocht door de onderneming, maakt het noodzakelijk om bepaalde 
activiteiten of processen te volbrengen. Deze activiteiten of processen veroorzaken kosten. 
• De gemaakte kosten kunnen niet zomaar rechtstreeks verbonden of toegewezen worden aan een 
bepaald order, product, dienst of klant, maar kunnen wel verbonden worden met activiteiten die 
volbracht worden door de onderneming. De kosten gemaakt om grondstoffen aan te kopen kunnen 
niet direct aan een product of dienst toegewezen worden, maar maken deel uit van de kosten voor 
aankopen van de onderneming.
• Het optellen van de kosten van elke activiteit geef de totale kost van die activiteit en wordt dan 
verbonden met een product of dienst die deze activiteit “gebruikt”.
3  R.S. KAPLAN & R. COOPER, “Cost & Effect. Using integrated cost systems to drive profitability and performance”,    
   Harvard Business School Press, Boston Massachusetts 1997.
4  R.S. KAPLAN & R. COOPER, o.c., 3.
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Grafisch wordt dit door Kaplan uitgebeeld als volgt:      Terwijl een ABC systeem deze structuur heeft:
In 2007 gaf Kaplan toe dat: “many companies, because of the time-consuming surveying and data-
processing costs of ABC systems, either abandoned ABC entirely or ceased updating their system, which 
left them with out-of-date and highly inaccurate estimates of process, product, and customer cost”5. Dit 
gebeurde terecht. Zelf ondernam ik, samen met studenten van het 2de jaar Netwerkeconomie, een poging 
om in een dental handel een ABC systeem te implementeren. Na één jaar hebben we de handdoek in de 
ring moeten werpen. We schakelden over naar Time-Driven ABC. Hoewel het project nog niet volledig is 
afgelopen, kan ik nu al garanderen dat we een oplossing vinden. De belangrijkste reden van ons falen ligt 
hem in het feit dat er vele kleine handelingen, activiteiten, plaats vinden om een product te maken, waarbij 
de kost van de directe materialen soms verwaarloosbaar is tegenover die van lonen, afschrijvingen en 
algemene beheerskosten.
Daarnaast moet u rekening houden met het feit dat vele bedrijven, ook KMO’s, nu beschikken over ERP 
systemen. Er is een massa informatie beschikbaar en er zijn ook diverse databases. Daardoor moet een 
kostprijssysteem automatisch worden geüpdate, zodra de gegevens in de gegevensbestanden worden 
veranderd.
Tot slot moet ook gewezen worden op de huidige economische realiteit. Die is complexer en wordt gedreven 
door talrijke veranderingen, die zich in snel tempo opvolgen. Agility is het modewoord geworden. De 
onderneming moet flexibel zijn, moet zich aanpassen aan de snel veranderende omgeving. De termen die 
dan ook steeds vaker opduiken in de managementliteratuur zijn Agile lean thinking, Agile entreprise, Agile 
virtual entreprise. Om dezelfde reden rijst de vraag naar een flexibel kostprijsanalyse systeem. ABC kan 
niet het antwoord zijn, wel Time-Driven ABC (TD ABC). (Voor een diepgaander onderzoek van de fouten die 
kunnen optreden bij ABC, zie het reeds genoemde boek van Kaplan en Anderson of het boek van professor 
Werner Bruggeman en coauteurs6).
Zoals de naam het zegt zal bij TD ABC de tijd een centrale rol spelen. We gaan werken met twee variabelen. 
Eerst zijn er de kosten door een activiteit. Hierin vallen alle personeelskosten van de afdeling, direct en 
indirect, en alle kosten van afschrijving van machines en gebouw. Niet te vergeten zijn een aandeel van 
de kosten algemeen beheer. Het is niet de bedoeling om op deze kosten verder uit te wijden in dit artikel, 
maar bij de implementatie van het systeem moet bij de bepaling ervan de nodige accuratesse aan de dag 
worden gelegd.
5  R.S. KAPLAN & S.R. ANDERSON: “Time-Driven Activity Based Costing” Harvard Business School Publishing 
   Corporation 2007.
6  W. BRUGGEMAN, S. HOOZÉE, K. MOREELS en T. BRUYNEEL, “Time-Driven Activity Based Costing”, 
   Intersentia Antwerpen, 2007.
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Eens de kosten gekend, wordt een kost per minuut berekend. Daarvoor gaat men de tijd opnemen van 
de personeelsleden die in de afdeling werken. Als er bijvoorbeeld 5 mensen werken gedurende 235 dagen 
per jaar, elk 7,15 uur per dag, geeft dit een totaal van 5 x 235 x 7,15 x 60 of 504 075 minuten dat wordt 
gewerkt. Natuurlijk is dat een theoretische berekening. In de 7,15 uren per dag zitten wellicht pauzes, 
vergaderingen of bijscholingen. Die moeten uiteraard worden afgetrokken. Een alternatief is het totaal 
aantal minuten vermenigvuldigen met een percentage. Uit onderzoek blijkt dat men slechts rond de 80% 
van de beschikbare tijd werkzaam is. Dus wordt de totale tijd dan 504 075 x 80% = 403 260 minuten. Stel 
dat de totale kosten van de afdeling 1 209 780,00 euro bedroegen dan is de kost per minuut 3,00 euro. 
Nu we de kost per minuut kennen, moeten we de tijd van elke activiteit binnen de afdeling opmeten. Het 
opmaken van een factuur in de boekhoudafdeling die 3 minuten duurt kost dan 9,00 euro. Maar de duur 
van het opstellen van een factuur hangt ook nog van andere factoren af. Is het bijvoorbeeld een factuur 
naar het buitenland? Moet de verantwoordelijke eerst de kredietlijn natrekken of een kredietverzekering 
aanvragen? We stellen daarom tijdsvergelijkingen op. Van groot belang is dat deze vergelijkingen vrij 
eenvoudig in Excel worden verwerkt.
Door gebruik te maken van de ALS functie kunnen deze tijdsvergelijkingen vrij gemakkelijk worden 
opgesteld. Een factuur opmaken duurt 3 minuten, tenzij de factuur elektronisch wordt doorgestuurd, dan 
duurt het slechts 1 minuut. Als het een buitenlandse factuur is dan komen er 2 minuten bij. Indien er ook 
gekeken wordt naar de kredietwaardigheid komen er 15 minuten bij. 
In een Excel werkblad kan dan een soort van invultabel worden opgesteld waarin de verantwoordelijke 
gewoon op de vragen moet antwoorden en automatisch de kost krijgt van het opmaken van een factuur. 
Hieronder een voorbeeld waarbij we de prijs willen kennen van het maken van een factuur, niet elektronisch 
doorgestuurd naar een binnenlandse klant en waarvan de kredietwaardigheid niet moet nagegaan worden:
Wordt de factuur elektronisch doorgestuurd? Nee 3
Gaat het om een buitenlandse factuur? Ja 2
Wordt de kredietwaardigheid gecheckt? Nee 0
Totaal aantal minuten: 5
Kost per minuut: € 3,00
Kost opmaak factuur: € 15,00
In dit eenvoudig voorbeeld moet op de vragen enkel met “ja” of “nee” geantwoord worden. Maar er kunnen 
ook andere lijsten verbonden worden aan het invulvak. Groot voordeel hierbij is dat in Excel gewerkt kan 
worden met externe gegevensbestanden waarin de kosten en/of hoeveelheden worden bijgehouden. Een 
verandering van lonen of een hogere aankoopprijs worden dan onmiddellijk doorgerekend in dit model.
Ik hoop dat u met dit korte artikel de smaak te pakken hebt om verder in te gaan op de studie van TD ABC. 
Het heeft vrij veel voordelen, zonder zo log en zwaar te zijn als het traditionele ABC systeem.
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